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Tämän opinnäytetyön aiheena oli Kelan Porin toimiston palvelutiimin perustamisen 
aiheuttamat tuntemukset henkilöstössä. Työssä selvitettiin palvelutiimiin kuuluvien 
työntekijöiden mielipiteitä muutoksesta ja sen toteuttamisesta sekä palvelutiimin 
toiminnasta. 
 
Tutkimus toteutettiin kahtena lomakehaastatteluna. Lomakkeen kysymykset laadittiin 
käsittelemään mahdollisimman monipuolisesti kysymyksiä ja ongelmia, joiden kans-
sa henkilöstö joutuu tekemisiin muutosprojektin aikana. Kyselyt toteutettiin ennen 
palvelutiimiin siirtymistä ja sen jälkeen, jotta saatiin mahdollisimman perusteellinen 
kuva henkilöstön tuntemuksista. 
 
Tutkimuksen teoriaosuudessa perehdyttiin organisaatiomuutokseen, sen vaiheisiin ja 
yleisiin piirteisiin. Lisäksi käsiteltiin henkilöstöä muutoksessa ja mitä erilaisia osa-
alueita muutoksessa tulisi ottaa huomioon henkilöstöä ajateltaessa. Teoriaosuuden 
pyrittiin tukevan empiiristä osaa mahdollisimman hyvin. 
 
Vastausten avulla pyrittiin saamaan kattava kuva henkilöstön tuntemuksista. Tutki-
mus osoitti, että muutos aiheutti paljon ristiriitaisia tuntemuksia ja eri ihmisten tun-
temukset erosivat huomattavasti toisistaan. Tutkimuksen perusteella ilmeni osa-
alueita, jotka olivat henkilöstön mielestä kunnossa, mutta myös niitä, joita muutos-
prosessissa tulisi vielä kehittää. Erityistä huomiota tulisi kiinnittää henkilöstön jak-
samiseen ja työilmapiiriin, koska sen koettiin vaikuttavan kaikkeen työpaikalla. 
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The purpose of this thesis was to explore feelings that customer service group’s 
foundation caused in personnel in The Social Insurance Institution of Finland’s Pori 
branch. Purpose was to find out what personnel in customer service group thinks 
about change, how the change was executed and customer service group’s functions. 
 
The research was executed in two form interviews. Questions were designed to han-
dle variedly questions and problems that personnel’s have to deal with during the 
change. The first questionnaire was executed before personnel moved to the custom-
er service group and the second one after the change. This way it was possible to get 
as thorough view as possible about the personnel’s feelings. 
 
The theoretical section was explored change in an organization, its periods and fre-
quent characteristics. The study was also processing personnel in change and what 
kind of things there should be considering because of the personnel. Purpose was that 
theoretical section was supporting the empirical section as much as possible. 
 
By analyzing the answers there was a purpose to get comprehensive image of per-
sonnel’s feelings. The research indicated that the change caused lots of contradictory 
feelings and different people feels all different ways. By this research there came up 
some parts which were in good shape, but also those ones that should still develops. 
Especially there should pay attention to personnel’s endurance and work atmosphere, 
because it was experienced to effect to everything at work place. 
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1 JOHDANTO 
Idea tähän opinnäytetyöhön lähti syksyllä 2009, kun suoritin opiskeluihini kuuluvaa 
työharjoittelua Kelassa, Porin toimistossa. Toimistossa oli koko harjoitteluni ajan 
suunniteltu ja alustettu tulevaa vuodenvaihteen muutosta; Porin vakuutuspiiristä tuli-
si yhdistymisten myötä Satakunnan vakuutuspiiri, ja samalla Porin ja Rauman toi-
mistoihin perustettaisiin omat asiakaspalveluun erikoistuneet tiimit. Henkilökunta 
tuntui olevan melko epävarmoissa tunnelmissa muutoksen suhteen ja mieleeni tulikin 
selvittää, millaisia tuntemuksia henkilöstöllä muutoksen suhteen on. 
 
Tutkimuksella pyrittiin selvittämään, miten tulevat palvelutiimin asiakaspalvelijat 
kokevat muutoksen. Tunnelmia, pelkoja ja odotuksia tutkittaisiin lomakekyselyllä 
ennen palvelutiimiin siirtymistä ja muutoksen jälkeen tehtäisiin uusi kysely, jossa 
palvelutiimiläiset voisivat kertoa jälkitunnelmiaan ja mielipiteitään nykyisestä palve-
lutiimin tilanteesta. 
 
Kysely tehtiin koko palvelutiimille, koska ryhmän koko on pieni. Näin oli mahdollis-
ta saada myös varmasti koko palvelutiimin kattavia tuloksia. Tulosten perusteella 
pyrittiin tekemään analyysia muutoksen onnistumisesta ja esittämään parannusehdo-
tuksia. 
 
Työ sisältää teoriaa organisaatiomuutoksen toteuttamisesta, vaiheista ja siinä on py-
ritty huomioimaan erityisesti henkilöstö muutoksen keskellä. Muutokset ovat aina 
ainutlaatuisia ja kahta samanlaista muutosprosessia ei ole. Onnistunut muutos vaatii 
joka kerta paljon työtä ja henkilöstön suhtautuminen muutokseen perustuu aina joh-
don tapaan hoitaa muutos. Työssä käydään läpi asioita, joita henkilöstö kokee muu-
toksen keskellä ja, mitä tulisi muutoksen keskellä ottaa huomioon. 
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2 ORGANISAATIOMUUTOS 
2.1 Muutosprosessi 
Organisaationmuutos on uuden idean, ajattelu- ja toimintatavan omaksumista ja se 
edellyttää työntekijältä oppimista. Muutos voi toteutua nopeasti tai vähitellen ja se 
voi mittakaavaltaan olla joko suuri tai pieni. Kahta samanlaista muutosta ei ole – sen 
luonne, laatu ja merkitys vaihtelevat merkittävästi. (Lämsä & Hautala 2005, 184.) 
 
Organisaation pitää uusiutua toimintaympäristön muuttuessa ja muutokseen on rea-
goitava nopeasti strategisella tasolla. Strateginen muutos vaikuttaa koko työyhteisöön 
ja määrittelee uudelleen organisaation perustehtävän ja toiminnan reunaehdot. Muu-
tos on organisaatiolle aina riski, koska usein se tuo mukanaan myös kriisejä. (Lämsä 
& Hautala 2005, 185–186.) 
 
Muutoksen toteuttaminen onnistuneesti edellyttää aina riittäviä voimavaroja. Esi-
merkiksi koulutukseen ja testaamiseen tulee käyttää riittävästi aikaa, oikeita välineitä 
ja työmenetelmiä. Tarvittava työpanos on merkittävä ja se aliarvioidaan lähes aina. 
(Roukala 1998, 67.) 
 
Muutosprosessi vie aina huomiota pois perustehtävästä. Väistämättä organisaatiossa 
tapahtuu toimintaa muutoksen takia. Uudistusta vaativien asioiden parissa aletaan 
työskennellä ja työyhteisön aktiivisuus kasvaa. Työntekijöiden tehdessä samanaikai-
sesti nykyiset työt ja uudet työt, tehokkuus kasvaa väistämättä muutoksen alkuvai-
heessa. Kyky suorittaa perustehtäviä heikkenee kuitenkin vähitellen, kun muutoksen 
vaatima työmäärä kuormittaa henkilöstöä. Organisaatiossa saattaa syntyä ratkaise-
mattomia työongelmia ja konflikteja. Nämä vaativat oman huomionsa ja aikansa ja 
samalla tuottavuus heikkenee. Vähitellen ongelmiin löydetään ratkaisuja ja muutok-
sen tuomat käytännöt vakiintuvat ja rutiinit syntyvät.  Konfliktien vähetessä myös 
työntekijöiden energia keskittyy jälleen entistä enemmän perustehtävien suorittami-
seen ja tuottavuus kasvaa. (Stenvall & Virtanen 2007, 52.) 
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Muutosprosessille on varattava sitä pidempi aika, mitä suurempi muutos on. Tässä on 
otettava huomioon organisaation laajuus ja historia. Muutos sisältää hyvin suunnitel-
tuna konkreettisia muutosaskeleita ja välitavoitteita. Muutoksen etenemistä on hel-
pompi seurata ja arvioida, kun haluttu tavoitetila jaetaan välitavoitteisiin. Liian suu-
ret ja epämääräiset tavoitteet ovat vaikeita hallita, jolloin myös muutosuskoa on vai-
kea pitää yllä. (Nummelin 2008, 20.) 
 
Organisaatioelämään kuuluvat oleellisesti myös ongelmat ja ristiriidat. Muutostilan-
teissa voi ristiriitoja tulla herkemmin, sillä muutoksen tuoma epävarmuus ja stressi 
tekevät ihmisistä herkempiä. Ongelmista ja erilaisista näkemyksistä yhdessä keskus-
telemalla löydetään usein ratkaisut myös vaikeimpiin tilanteisiin ja samalla rakenne-
taan vahvempaa yhteishenkeä. Jos ongelmat kielletään ja jätetään käsittelemättä, ne 
kumpuavat esille jossain vaiheessa ja estävät myönteisen kehityksen. (Nummelin 
2008, 20.) 
2.2 Muutoksen vaiheet 
Roukala (1998, 70) on jakanut toiminnan muutoksen kuuteen osaan, jotka voidaan 
toteuttaa yhdessä tai useampana projektina: 
 
1. Toiminnan muutoksen suunnittelu 
2. Yhteistoiminnan suunnittelu 
3. Toiminnan muutoksen testaaminen 
4. Toiminnan muutoksen koulutus 
5. Muutoksen suorittaminen 
6. Muutoksen tulosten mittaaminen ja arviointi 
 
Toiminnan muutoksen suunnittelu -vaiheessa uusi toimintatapa tarkennetaan konk-
reettiseksi ja yksityiskohtaiseksi. Sen aikana toimitavat sovitetaan eri osa-alueiden 
tarpeisiin ja pyritään saamaan jokainen työntekijä osaksi oman toimintansa kehittä-
mistä. Yhteistoiminnan suunnittelulla tarkoitetaan uuden toimintatavan sovittamista 
muuhun toimintaympäristöön. Niitä ovat esimerkiksi erilaiset sidosryhmät ja atk-
järjestelmät. Toiminnan muutoksen testaamisella varmistetaan, että uusi toimintatapa 
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onnistuu ja täyttää vaatimukset. Tässä vaiheessa pitäisi eri osapuolet saada vakuuttu-
neiksi, että muutos onnistuu. (Roukala 1998, 70.) 
 
Koulutuksella pyritään varmistamaan, että työntekijät hallitsevat uuden toimintatavat 
ja toimintaympäristöt. Toiminnan onnistumiseksi sekä jatkuvuuden ja edelleenkehit-
tämisen onnistumiseksi tulee varmistaa, että toimihenkilöillä on riittävästi tukea tar-
jolla. Muutoksen suorittamisvaiheessa siirrytään uuteen toimintamalliin asteittain, 
alueittain, toiminnoittain tai kerralla. Tulosten mittaaminen ja arviointi voidaan aloit-
taa osin jo heti muutoksen suorittamisen jälkeen, mutta osa vaikutuksista voidaan 
huomata vasta myöhemmin. Mittaaminen selvittää muutoksen tuloksen: hyödyt, vai-
keudet ja mitä muutoksesta voidaan oppia. (Roukala 1998, 70–71.) 
 
Henkilöstön ja yhteisö kokevat muutokset prosessinomaisesti. Henkilöstön koke-
muksista voidaan erottaa kolme erilaista vaihetta muutoksen toteuttamisessa. Nämä 
ovat lamaannusvaihe, toiveen heräämisvaihe sekä sopeutumisvaihe. (Stenvall & Vir-
tanen 2007, 50.) 
 
Henkilöstöprosessin ensimmäinen vaihe on lamaannus. Kuullessaan tulevasta uudis-
tuksesta henkilöstö lamaantuu, joutuu shokkiin. Sen seurauksena muutos kielletään 
tai esitetään kritiikkiä. Tunnelma on kireä ja apaattinen ja ollaan lähes kuin muutosta 
ei koskaan tulisikaan.  Lamaannusvaiheelle tyypillistä on rajallinen kyky vastaanot-
taa informaatiota. Tästä johtuen muutosprosessin alkuvaiheessa viestintä voi olla 
haasteellista. Henkilöstön mielestä muutoksesta ei ole annettu mitään informaatiota. 
Toinen vaihe muutostilanteessa on toiveen herääminen. Tällöin tunnelmat muutoksen 
suhteen vaihtelevat ääripäästä toiseen. Välillä tuntuu, että uudistuminen etenee ja 
omalla organisaatiolla on tulevaisuutta. Toisinaan henkilöstön tunnelmat ovat apeat 
ja koetaan, ettei muutosvaiheesta selvitä. Sopeutuminen on muutoksen kolmas vaihe. 
Henkilöstö alkaa pikkuhiljaa ajatella, että kyllä tästä sittenkin selvitään. Muutoksessa 
nähdään uusia mahdollisuuksia ja haasteita. Tässä vaiheessa organisaatiossa ei enää 
muistella mennyttä nykyistä parempana. (Stenvall & Virtanen 2007, 51.) 
 
Muutostilanteissa organisaation eri ryhmät, kuten henkilöstö ja johto, saattavat elää 
eri muutoksen vaiheissa. Johto on ehkä ehtinyt sisäistämään muutoksen ja näkemään 
siinä mahdollisuudet, koska ovat muutoksen parissa työskennelleet jo pidempään. 
9 
Henkilöstö puolestaan saattaa olla vielä shokissa ja lamaantunut. Eri vaiheissa elämi-
nen on omiaan aiheuttamaan epäselkeyttä ja hämmennystä organisaatioissa. (Stenvall 
& Virtanen 2007, 52.) 
 
Mattila (2007, 18) on tutkimuksissaan huomannut, että monesti ylin johto kokee, että 
esimiehet ja keskijohto eivät riittävän ponnekkaasti ja ammattitaitoisesti toimeen-
panneet kehitysaloitteita. Keskijohto ja esimiehet taas moittivat heikkoa informaatio-
ta, ristiriitaisia linjauksia ja katkonaisia toimintaohjeita sekä painopisteiden jatkuvaa 
muuttumista. Alemmilla portailla henkilöstö puolestaan syyttää tuuliviirimäisesti 
kääntyilevää tai arjesta irtautunutta johtoa ja liian kiireisiä tai epävarmoja esimiehi-
ään. 
 
Uudistusten pahimpana tulppana tuntuukin olevan lähempänä huippua oleva johtota-
so, jonka jäseniltä muutos tyypillisimmin uhkaa viedä sekä saavutettuja etuja että 
etenemismahdollisuuksia. Lähes aina organisaatiorakenteisiin kohdistuvien muutos-
ten julkilausuttunakin tavoitteena on vähentää väliportaita ja hallintotehtäviä, joten 
keskijohdon vastarinta on toki luonnollista. Sen sijaan alempi työnjohto ja sitä seu-
raavat väliportaat usein aidosti tukevat muutosta. He välittävät ruohonjuuritason tie-
toa ja kriittisiä terveisiä ylempien tasojen päätöksenteon avuksi. Suurin osa vastarin-
nasta lähtee silti ruohojuuritason henkilöstöstä ja asiantuntijoista. He ovat lähes aina 
vähiten osallistuneet muutoksen valmisteluun ja pääsevät muodostamaan oman käsi-
tyksensä siitä vasta, kun johto, keskijohto ja esimiehet jo odottavat ripeän innostunut-
ta toimintaa. (Mattila 2007, 20.) 
2.3 Muutoksen piirteitä 
Muutoksen arvioinnissa ja luonnehdinnassa on syytä ottaa huomioon erilaisia muut-
tujia. Muutosjohtamisen keinoja ja laajuutta mietittäessä on olennaista ottaa huomi-
oon muutoksen mittakaava ja nopeus. Esimerkiksi pienien ja suurien organisaatioi-
den muutoksien toteuttamisessa on monia eroavaisuuksia, jotka tulee ottaa huomi-
oon. Yleensä parhaat vaihtoehdot muutoksen kokonaiskestoksi ovat lyhyt ja nopea-
vaikutteinen kertarysäys sekä vaiheistettu liukuva käyttöönotto. Selkeät ja nopeasti-
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hahmoteltavat muutoskokonaisuudet ovat helpommin omaksuttavia ja hyväksyttäviä 
asemasta riippumatta. (Mattila 2007, 113–114.) 
 
Työn tapoihin ja apuvälineisiin kiintyminen on yleensä suurempaa kuin itse organi-
saation rakenteisiin ja johtamiskäytäntöihin pitäytyminen. Organisaatiomuutos su-
juukin usein kitkattomammin, kun työprosessit ja -välineet säilyvät ennallaan. Kun 
työmenetelmiä muutetaan, muutos saattaa olla kivulias toteuttaa, koska huoli omasta 
osaamisesta kasvaa. Työntekijät saattavat kokea, ettei oma osaaminen riitä ja oman 
oppimiskyky kyseenalaistetaan. Myös oman suhteellisen aseman säilyminen lähi-
työyhteisössä huolettaa. (Mattila 2007, 114.) 
 
Ratkaisevasti osaamisvaatimuksiin ja niihin perustuviin työnkuviin vaikuttava muu-
tos, on haasteellinen organisaation suorituskyvyn sekä sosiaalisen yhteisön ja sen jä-
senten jaksamisen kannalta. Työntekijöiden omanarvontuntoon ja keskinäiseen kun-
nioitukseen vaikuttaa suuresti tunne omasta ja työkavereiden pätevyydestä. Kun työ-
tiimit tai -parit vaihtuvat, uusien sosiaalisten suhteiden, sanattomien sopimusten ja 
työprosessia helpottavien käytäntöjen syntyminen voi kestää jopa vuoden. (Mattila 
2007, 115.) 
 
Muutokset organisaation eri ryhmien välisissä suhteissa voivat aiheuttaa kärjistymiä. 
Mitä yhtenäisemmät vaikutukset muutoksella on läpi organisaation ruohojuuritasolta 
johtoportaisiin, sitä helpommin ne hyväksytään. Jos yhden organisaation osan koe-
taan voittavan toisen hävitessä, kokevat ”häviävä henkilöstö” voimakasta tyytymät-
tömyyttä. Myöskään ”voittava puoli” ei ulkoisten paineiden ja lähtötilanteeseen ta-
pahtuvan vertailun vuoksi koe muuttunutta tilannetta täysin tyydyttäväksi. (Mattila 
2007, 116–117.) 
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3 HENKILÖSTÖ MUUTOKSESSA 
3.1 Roolit muutoksessa 
Muutostilanteissa käyttäytymisessä korostuvat joskus eri piirteet kuin arjessa ja työn-
tekijöiden toimintatyylien erot kasvavat. Henkilöstön odotetaan toimivan ja kykene-
vän toiminnallaan vaikuttamaan asemaansa muutostilanteessa, mutta todellisuus on 
usein toinen. Kaikki eivät muutoksessa säilytä edes vanhaa toimintakykyään, saati 
kehitä uutta. Monet lamaantuvat ja passivoituvat tarkkailevalle kannalle, mutta muu-
tosta saatetaan myös vastustaa rajustikin. (Mattila 2007, 71.) 
 
Mattila (2007, 72) jaottelee muutoksessa usein toistuvat roolit viiteen päätyyppiin: 
aktivisteihin, seurailijoihin, epäilijöihin, oppositioon ja opportunisteihin. Roolit eivät 
ole yksiselitteisiä ja työntekijä saattaakin edustaa tilanteesta riippuen eri roolia. Myös 
roolien yhdisteleminen on varsin tavallista. 
 
Aktivistit kokeilevat ja käynnistävät uutta innokkaasti ja ovat näin olleen usein pää-
osin vastuussa muutosta kannattavasta toiminnasta ja muutoksen johtamisesta. He 
näkevät uudistumisessa mahdollisuuden ja usko omiin kykyihin kasvaa tiukoissa ti-
lanteissa. Aktivistit saattavat huomaamattaankin lietsoa vastarintaa jyrkillä mielipi-
teillään ja arvostelemalla muutoskriittisyyttä. He ovat kuitenkin johdon tärkein re-
surssi muutoksen edessä. (Mattila 2007, 73–75.) 
 
Seurailijat ovat aktivisteja varovaisempia ja he ovat usein organisaatiossa hiljainen 
enemmistö. Seurailijat ovat mielellään aluksi tarkkailijan roolissa, mutta samalla ovat 
eräänlaisia perustoiminnan tukipilareita. Seurailijat vaativat usein arkisia näyttöjä 
vakuuttuakseen muutoksen kannattavuudesta, mutta perusteluilla ja riittävällä var-
muudella saadaan seurailijatkin tiiviisti uuden toimintamallin taakse. Heille on myös 
ominaista voimakas kiintyminen lähityöympäristöön, josta johtuen he usein ovat 
valmiita tinkimään omasta mukavuudesta ja uhrautuvat yhteisen hyvän puolesta. 
(Mattila 2007, 78–79.) 
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Epäilijät suhtautuvat varautuneesti organisaation ja työn muutoksiin. Tämän epäluu-
lon taustalla on usein aiemmat huonot kokemukset omassa työssä tai lähipiirissä. 
Tyypillistä on, että epäilijät kyseenalaistavat muutoksen, jos uusi malli ei tunnut ole-
van sopusoinnussa entisen arvopohjan kanssa. Epäilijätkin sopeutuvat yleensä uuteen 
tilanteeseen, kun koetuista ongelmista keskustellaan avoimesti. (Mattila 2007, 80–
81.) 
 
Oppositiolle on tyypillistä nähdä muutoksessa vain kielteistä ja menetettävää. He 
vastustavat muutosta jyrkästi etenkin, jos oma tai lähiympäristön status koetaan uha-
tuksi. Oppositio on yleensä harvalukuinen, mutta se haluaa puhua usein koko ammat-
tikunnan tai organisaation osan puolesta. Muutoksen vastustajien käytös saattaa pi-
demmänpäälle käydä raskaaksi myös muille organisaation jäsenille ja näin vahingoit-
taa yhteishenkeä. (Mattila 2007, 82–83.) 
 
Opportunistit ovat harvinaisin rooli. He ovat usein välinpitämättömiä lopputuloksen 
sisällöstä, kunhan se sopii omiin tavoitteisiin ja näyttää ansioluettelossa meriitiltä. He 
suhtautuvat joustavasti jatkuviin suunnanmuutoksiin ja ulkopuoliset näkevätkin usein 
opportunistit pelureina ja juonittelijoina. Kuitenkin opportunisti-leiman saattaa saada 
myös henkilö, joka aktiivisesti tuo itseään ja ideoitaan julki, koska usein hänen aja-
tellaan näin ajavan omaa etuaan. (Mattila 2007, 84–85.) 
 
Tulee kuitenkin muistaa, että roolit eivät ole yksiselitteisiä ja ne vaihtelevat. Työnte-
kijän tarpeiden hierarkia voi vaihdella tilanteittain ja hänellä voi olla eri motiiveja 
tehtävästä ja lähimmästä työyhteisöstä riippuen. (Mattila 2007, 88.) 
3.2 Muutosvastarinta 
Muutosvastarintaa puhuttaessa pitää muistaa, että näkemysero on eri asia kuin kon-
flikti. Näkemyserot ovat alkujaan rakentavia ja vaativat selvittämistä ja yhteensovit-
tamista. Konfliktitilanteet sen sijaan kääntyvät nopeasti vastarinnaksi.  Erimielisyy-
det voivat johtua arvojen yhteensopimattomuudesta, valtataistelusta, tiedonsaannin 
rajoittamisesta yhtä hyvin kuin avoimuuden vaatimuksesta tai turvallisuuden koke-
misesta uhatuksi. (Mattila 2007, 23.) 
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Muutosvastarinta sisältää paljon mahdollisuuksia oikein käsiteltynä. Muutosvastarin-
nan avulla muutosta ja siihen liittyviä tekijöitä tarkastellaan kriittisesti ja näin voi-
daan vähentää harha-askeleita. Muutosvastarinta voi tuoda esille uusia näkemyksiä, 
joita voidaan hyödyntää muutosprosessissa ja muutoksen lopputuloksessa. (Aarni-
koivu 2008, 166.) 
 
Usein epäonnistunut tai ponneton johtaminen ja hallinto johtavat muutosvastarintaan. 
Vastustus ja kritiikki ehtivät kerätä voimaa ja vaikuttaa kauan näkymättömissä ennen 
kuin tulevat johdon tietoon. Muutosvastarintaa voisi verrata jäävuoren rakenteeseen: 
pinnalla on nähtävissä huippu, kun suurin massa väijyy pinnan alla ja on muodoltaan 
vaikea hahmottaa. (Mattila 2007, 26.) 
 
Jos yrityksistä puuttuu ilmapiiri, joka kannustaisi toisten kuunteluun ja kannustami-
seen, muutoshalukkuus pienenee. Osa henkilöstöstä saattaa tuntea itsensä vähemmän 
tärkeäksi tai jopa unohdetuksi, jos esimies ei ota heitä tarpeeksi huomioon. Tämän 
seurauksena muutosvastarinta kasvaa. (Lanning 2002, 46–48.) 
 
Muutosvastarintaa voivat aiheuttaa myös muun muassa epävarmuuden tunne, luo-
puminen tutusta ja turvallisesta sekä yhteisön normien muuttuminen. Jos muutoksen 
koetaan heikentävän taloudellisia etuja tai arvovaltaa, muutosta vastustetaan herkästi. 
Näkemyserot ja väärinkäsitykset ovat myös tavallisia muutosvastarinnan aiheuttajia. 
(Lanning 2002, 30.) 
 
Tiedon puute ja siitä seuraava epävarmuus saattavat aiheuttaa tuntemattoman pelkoa. 
Henkilöstö saattaa myös pelätä, etteivät ole kykeneviä oppimaan uutta ja epäonnistu-
vat uudessa toimintamallissa. Henkilöstölle tulisi myös tehdä selväksi, miksi muu-
tokseen ryhdytään. Jos muutostarvetta ei ole ymmärretty tai muutoksen ei muuten 
nähdä tuottavan mitään etuja, työntekijä ei myöskään aktiivisesti tue muutosta. (Lan-
ning 2002, 30–31.) 
 
Muutosvastarinnan käsittelyssä onkin tiedostettava, mistä syystä tai syistä se johtuu  
ja sitten yritettävä kumota sitä motivoivilla tekijöillä. Kun työntekijä sitoutetaan ja 
motivoidaan jo varhaisessa vaiheessa, vähennetään muutosvastarinnan määrää olen-
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naisesti. Muutosvastarintaa ei myöskään tule kieltää, pitää luonnottomana tai asiaan-
kuulumattomana, koska on inhimillistä ja luonnollista pelätä oman asemansa, talou-
dellisten etujensa ja turvallisuutensa puolesta. (Erämetsä 2003, 194–196; Lanning 
2002, 31.) 
3.3 Motivointi 
Motivaatio vaikuttaa työntekijöiden tapaan tulkita ympäristöään, tehdä työtään ja oh-
jata sitä. Kun työntekijä on motivoitunut, hän on innostunut työstään ja haluaa saa-
vuttaa asetetut tavoitteet. Esimiesten on tärkeä tietää, miten energisoida työntekijöi-
tään. Heidän tulee tietää, miten työntekijät saadaan toimimaan tiettyjen tavoitteiden 
suuntaisesti ja miten tätä oikean suuntaista toimintaa ylläpidetään. (Nummelin 2008, 
36–37.) 
 
Esimies ja organisaatio voivat tukea panostuksineen työntekijän motivaation synty-
mistä. Esimies ei kuitenkaan voi synnyttää motivaatiota henkilöstölle. Työntekijä itse 
on avainasemassa motivaation syntymisessä ja jokainen on itse vastuussa motivaa-
tiostaan. (Aarnikoivu 2008, 153–154.) 
 
Sisäiset ja ulkoiset tekijät muodostavat yhdessä työmotivaation. Työn sisältö ja kiin-
nostavuus, työhön liittyvä päätöksenteko sekä osaamisen hyödyntäminen ovat sisäi-
siä motivaatiotekijöitä. Sisäinen motivaatio lisääntyy, kun työ koetaan merkitykselli-
seksi ja työssä voi kehittyä. Ulkoiset motivaatiotekijät liittyvät työstä saatuihin ai-
neellisiin palkkioihin. (Nummelin 2008, 37.) 
 
Motivoituneella työntekijällä on intoa työn tekemiseen ja motivaatio konkretisoituu 
tahtona saavuttaa työlle asetetut tavoitteet. Työntekijä on halukas antamaan suuren 
osan omista voimavaroistaan organisaation käyttöön tuntiessaan itsensä motivoitu-
neeksi. Motivaatio on siis tavallaan omanlaisensa käyttövoima. (Aarnikoivu 2008, 
154.) 
 
Tietoiset tavoitteet ja aikomukset ohjaavat työntekijöiden toimintaa. Kun työnteki-
jöillä on mahdollisuus osallistua tavoitteiden asettamiseen, sitoutuvat he samalla nii-
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hin tehokkaammin. Työsuoritukset myös paranevat haasteellisilla ja tarkasti määrite-
tyillä tavoitteilla. Suorituksiin vaikuttavat lisäksi tilannetekijät, joita ovat esimerkiksi 
työkavereilta ja esimieheltä saatu tuki sekä työntekijät omat tarpeet ja arvostukset. 
Myönteistä palautetta ja kiitosta hyvästä työstä tulisi käyttää entistä enemmän, koska 
ne ovat tehokkaimmat kannustimet. Yleistä on tavoitteiden arviointi taloudellisiin 
tuottoihin liittyvillä mittareilla, joiden perusteella myös palkitsemiskriteerit määritel-
lään. (Nummelin 2008, 37.) 
 
Ponnistelun, suorituksen ja palkitsemisen välinen yhteys vaikuttavat työntekijöiden 
motivaatioon. Työntekijä arvioi tilannetekijöiden ja aikaisempien kokemusten perus-
teella, miten paljon ponnisteluja tuloksen saavuttaminen vaatii ja kuinka todennä-
köistä se on saavuttaa. Työntekijät myös odottavat, että tietynlainen suoritus johtaa 
tiettyihin tuloksiin. Motivaation ansiosta työntekijä ponnistelee työssään. Työsuoritus 
on ponnistelun ja kyvykkyyden yhdistämisen tulos. Kyvykkyys koostuu henkilön 
lahjakkuudesta sekä tiedoista ja taidoista. Siihen vaikuttaa myös työn organisointi ja 
työroolin selkeys. Kaikkien osa-alueiden ollessa tasapainossa, hyvästä motivaatiosta 
syntyy hyvä työsuoritus. Tärkeitä kehittymistä ohjaavia tekijöitä ovat palautteen 
saaminen esimieheltä, työtovereilta tai asiakkailta sekä työn herättämä sisäinen tun-
ne. (Nummelin 2008, 38.) 
 
Tärkeät palkkiot tulee sitoa suoritukseen, mikä edellyttää hyviä suoritusmittareita. 
Lisäksi organisaatiossa tulee tietää, mitä palkkioita työntekijät arvostavat. Työnteki-
jät on myös saatava vakuuttuneiksi, että palkkioiden saaminen on mahdollista. Par-
haat tulokset yleensä saavutetaan, kun palkitsemiskriteerit määritellään yhdessä työn-
tekijöiden ja työnantajan kesken. Näin niistä tulee luottamukseen perustuvia, julkisia 
kriteerejä. (Nummelin 2008, 38.) 
 
Työntekijän sisäinen motivaatio syntyy siitä, kun hänellä on mahdollisuus vaikuttaa 
työhönsä ja käyttää kykyjään siinä. Motivaatio on sitä vahvempi, mitä paremmin 
työntekijä kokee toteuttavansa itseään työssään. Vuorovaikutuksella vaikutetaan työn 
sisäiseen motivaatioon. Palaute on tärkein yksittäinen motivoiva tekijä ja sen arvo 
riippuu siitä, miten työntekijä palautteen saa ja miten hän pystyy sen vastaanotta-
maan ja hyödyntämään. Hyvin perusteltu, myönteisessä hengessä annettu, konkreet-
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tinen palaute edistää kehittymistä, mutta epämääräisesti annettu palaute voi synnyttää 
psyykkistä kuormitusta ja heikentää työssä suoriutumista. (Nummelin 2008, 38–39.) 
 
Motivaatiota rakentavat työntekijän kokemus työpaikan sopivuudesta itselle, työn 
luonne, mahdollisuus osallistua työn suunnitteluun, työstä saatu palaute, esimiestyö, 
työntekoa tukevat rakenteet sekä organisaation ja omien arvojen yhteneväisyys. Mo-
tivaatio heijastuu siihen, miten yksilö suhtautuu työhönsä, työympäristöönsä, työyh-
teisön muihin jäseniin, esimiehiin ja työolosuhteisiin. Kun johtaminen on osallistu-
vaa, palautteellista ja kehittää osaamista, palkitseminen tulkitaan myönteiseksi, jol-
loin se motivoi ja sitouttaa työhön. (Nummelin 2008, 39–40.) 
3.4 Stressi 
Organisaatiotasolla muutoksen synnyttämä epävarmuus näkyy sitoutumisen heiken-
tymisenä, vaihtuvuuden lisääntymisenä, ilmapiiriongelmina ja tehokkuuden alentu-
misena. Yksilötasolla saattavat psykosomaattiset oireet lisääntyä ja se näkyy nopeasti 
sairauspoissaolojen kasvuna. Tyypillisiä oireita muutosstressille ovat muun muassa 
niska- ja hartiasärky, vatsavaivat, sydänoireet, ahdistus, masennus, unihäiriöt ja kes-
kittymisvaikeudet. (Nummelin 2008, 17.) 
 
Muutoksen määrä ja kesto, käytettävissä olevan tuen muodot sekä yksilölliset tekijät 
vaikuttavat muutoksen aiheuttaman stressireaktion voimakkuuteen. Ihmisten yksilöl-
lisiä reaktioita olisi osattava kunnioittaa, koska jokainen luo muutokselle henkilökoh-
taisen merkityksen. Muutos on aina elämän arviointiprosessi, koska se merkitsee 
myös luopumista. Hyvin johdettu muutos kunnioittaa ihmisten tunteita ja tukee heitä 
muutosprosessin kaikissa vaiheissa. (Nummelin 2008, 19.) 
 
Organisaatioiden uudistuessa käy usein niin, ettei organisaation edelliseen muutos-
vaiheeseen ole vielä ehditty sopeutua, kun uusi muutos on jo tulossa. Tästä johtuen 
muutosstressi saattaa kasaantua ja työntekijät joutuvat uuteen muutokseen ikään kuin 
”puolikuntoisina”. Uusi muutos tulee ennen kuin edellisestä on keritty toipumaan. 
Työntekijöiden motivoiminen uuteen muutokseen on tällöin vaikeampaa. (Nummelin 
2008, 19.) 
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Jos muutos voidaan perustella ja nähdä ymmärrettävänä ja välttämättömänä ratkaisu-
na nykytilan ongelmiin, se on helpompi hyväksyä. Suunnitelmien tulee luoda itsear-
voa, jotta ne voidaan nähdä mielekkäinä ja tavoittelemisen arvoisina. Tällainen muu-
tosmielekkyyden kokemus voidaan saavuttaa ainoastaan avoimen keskustelun kautta, 
jossa tulevat kuulluksi myös erilaiset epäilevätkin näkökulmat. (Nummelin 2008, 
19.) 
3.5 Yhteisöllisyys 
Jos työntekijällä on uskoa omiin etenemismahdollisuuksiinsa ja selviytymiseensä, 
hän tyypillisemmin valitsee toimintamallin, jolla tähtää oman aseman parantamiseen. 
Mitä vahvemmaksi henkilö kokee oman asemansa, sitä innokkaammin hän on muu-
toksessa mukana. Sitä vastoin, jos usko omiin mahdollisuuksiin on heikko ja asema 
tuntuu uhatulta, työntekijä lähtee herkemmin toimimaan ryhmässä ja protestoimaan 
isomman joukon osana. (Mattila 2007, 92.) 
 
Organisaation rakenteet ja niiden jäykkyydet saattavat ohjata työntekijöiden ryhmit-
tymistä. Organisaation ammattikunta- ja tehtäväjakoihin pienestikin vaikuttavat muu-
tokset ovat omiaan luomaan jännitteitä. Ne pohjautuvat eri ryhmien välillä aiemmin 
vallinneisiin arvoasemaeroihin ja alemman ja ylemmän statuksen ryhmien välillä 
saattaa olla selkeitä kunnioitusongelmia. (Mattila 2007, 93.) 
 
Arvioitaessa henkilöstön ryhmähenkeä ja yhteisöllisyyttä, on tärkeää huomata, että 
yhdessä tekemistä on kahta erilaista; pakkoon, prosesseihin ja muihin järjestelyihin 
perustavaa, sekä vapaaehtoisuuteen ja aitoon yhteishenkeen perustuvaa. Työyhteisö, 
jonka historiasta löytyy jo aitoa yhteen hiileen puhaltamista, on usein vahvoilla myös 
muutostilanteissa. (Mattila 2007, 94.) 
 
Hyvä ilmapiiri tukee organisaation menestymistä ja sen jäsenten hyvinvointia. Työ-
yhteisö koostuu erilaisista yksilöistä, joiden hyväksyminen ja erilaisuuden ymmärtä-
minen, on tärkeää työhyvinvoinnin ja tuloksellisuuden takaamiseksi. Esimiehillä on 
valta vaikuttaa työilmapiiriin tekemisellään ja tekemättä jättämisellään. Jämäkkä 
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esimies, oikeudenmukainen johtaminen, johdonmukaisuus ja työyhteisön tavoitteet 
ovat edellytyksiä hyvälle ilmapiirille. (Aarnikoivu 2008, 57–63.) 
 
Muutosten vastustus liittyy toisinaan juuri työn yhteisölliseen puoleen. Vanhan toi-
mintamallin ikävöinti ei välttämättä johdu niinkään työn sisällön muuttumisesta tai 
uusista työkaluista, joissa voidaan nähdä myös paljon hyvää, vaan työn sosiaalisen 
ulottuvuuden ohenemisesta. Pitkään toimineessa yhteisössä on saattanut syntyä lähei-
siä ystävyyssuhteita ja yhteisöllisyyttä, jolloin jaetut tauot ja päivien rauhalliset het-
ket ovat tärkeitä yhteishengen ja työviihtyvyyden kannalta. Muutoksen suunnittelus-
sa ja toteuttamisessa ei välttämättä osata ottaa huomioon, miten merkittävä työn sosi-
aalinen puoli on työntekijöille. (Mattila 2007, 95.) 
3.6 Koulutus 
Kaikkiin muutoksiin liittyy aina uuden oppimista ja siten koulutusta muodossa tai 
toisessa. Koulutukseksi voidaan luokitella kaikki ne tapahtumat, joissa henkilöstö 
oppii kehitysprojektiin liittyviä asioita. Koulutuksen tavoitteena on tulosten aikaan-
saaminen sekä muutos asenteissa ja toimintatavoissa. (Lanning, Roiha & Salminen 
1999, 276.) 
 
Koulutus on suunniteltua ja säädeltyä kasvatusta, jonka päämääränä on tuottaa taitoja 
tehtävien ja toimien suorittamiseksi. Tärkein koulutusmuoto on systemaattinen ope-
tus, jolla pyritään saavuttamaan tietoista ja täydellistä oppimista. Koulutus voi olla 
muun muassa opastamista, työn ohjausta, kurssimuotoista opetusta, itseopiskelua tai 
atk-avusteista. (Roukala 1998, 227.) 
 
Koulutuksen tulisi luoda motivaatiota ja halua sisäistää uudet toimintatavat ja – tek-
niikat. Pelko osaamattomuudesta ja pätemättömyydestä on yksi suurimpia muutos-
vastarinnan aiheuttajia. Informaatio ja koulutus tukevat tietoisuuden syntymistä, ja 
käytännön valmennukset ja perehdytystoimet auttavat osaamisen muodostumista. 
(Mattila 2007, 171; Roukala 1998, 236.) 
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Muutosprosessien koulutus voidaan karkeasti jakaa perus- ja täsmäkoulutukseen. Pe-
ruskoulutuksella selvennetään liike- ja tuotantotoiminnan perusteita, muutoksen syitä 
ja tavoitteita sekä muita muutosprojektin perusominaisuuksia. Täsmäkoulutuksella 
henkilöstön tulisi saada valmiudet suoriutua tietystä työtehtävästä. (Lanning ym. 
1999, 282.) 
 
Näiden koulutusmuotojen tulisi erota toisistaan sekä ajankohdaltaan että sisällöltään. 
Projektin alussa ei ole kannattavaa opettaa tulevia toimintatapoja ja työmenetelmiä, 
koska opittu kerkeää unohtumaan ennen varsinaista käyttöönottoa. Alkuun tulisikin 
keskittyä uuden ajattelutavan ymmärtämistä tukevaan koulutukseen, jolla saadaan 
henkilöstö ymmärtämään, miksi tietyt kehittämistoimenpiteet tehdään. Koulutuksen 
tulisi myös sisältää paljon asioiden toistamista ja kertaamista, koska uusien ja vaikei-
den asioiden omaksuminen ei tapahdu hetkessä. (Lanning ym. 1999, 282–283.) 
 
Tekemällä oppiminen on kaikkein tehokkain tapa tottua uusiin tietojärjestelmiin tai 
prosessin. Oppimisen tukimuotojen monipuolisuus on tärkeää ja virikkeiden tarjoa-
minen synnyttää osaamista. Tukihenkilöiden olemassaolo on myös tärkeää. He oh-
jaavat toimintatapojen soveltamisessa ja toimintavälineiden käytössä. (Mattila 2007, 
171; Roukala 1998, 236.) 
 
Koulutusta suunniteltaessa tulee huomioida useita taustatekijöitä. Erilaiset oppimis-
kyvyt, – tyylit ja lähtövalmiudet sekä kokemukset tekevät jokaisesta työntekijästä 
yksilön. Motivaatiot, arvot ja asenteet sekä itseohjautuvuus vaikuttavat myös koulu-
tustarpeeseen. Ikääntyminen vaikuttaa myös oppimistyyleihin. Myös työntekijöiden 
metataidot eli oppimisen oppiminen tulisi ottaa huomioon koulutusta suunniteltaessa. 
(Mattila 2007,171.) 
3.7 Viestintä 
Muutostilanteessa tiedonkulun merkitys kasvaa. Mitä epävarmempi tilanne on, sitä 
enemmän työntekijä tarvitsee faktatietoa sopeutumisprosessinsa tueksi. Tiedottamista 
tulisi olla mieluummin liikaa kuin liian vähän, eikä aina tarvitse olla uutta kerrotta-
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vaa. Riittää, kun kerrotaan, mikä on tilanne nyt ja mitä tapahtuu seuraavaksi. (Num-
melin 2008, 20.) 
 
Organisaatiomuutos vaatii perusviestintää sekä vuorovaikutuksen ja osallistamisen 
tehostamista ja syventämistä. Viestinnän tavoitteena on auttaa henkilöstöä ymmärtä-
mään, mistä muutoksessa on kyse, miksi se on välttämätön ja mihin sillä tähdätään. 
Samalla tavoitteena on myös se, että työntekijät ja heidän asiantuntemuksensa voi-
daan ottaa mukaan muutoksen toteuttamiseen. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 20.) 
 
Muutosviestinnällä tarkoitetaan sitä, että muutosprosessi on kuvattava ja sitä on seu-
rattava ajantasaisesti. Huhujen syntyminen estetään, kun tiedotetaan silloinkin, kun ei 
ole mitään tiedotettavaa. Viestintään liittyy myös toisto. Samoja asioita tulisi käsitel-
lä uudestaan ja uudestaan esimerkiksi eri kanavia käyttäen. Tiedottamisen tulisi olla 
mahdollisimman avointa ja työntekijöille tulisi myös kertoa perustelemalla, miksi 
kaikista asioista ei voida vielä kertoa. (Aarnikoivu 2008, 168.) 
 
Henkilöstötyytyväisyystutkimuksissa sisäinen viestintä saa lähes aina huonoimmat 
palautteet. Tyytymättömyys lähiesimiehiin, ylimpään johtoon, viestinnän ammattilai-
siin ja avoimuuskulttuuriin ovat yleensä syypäitä tähän. Muutostiedottamisen tulisi 
pysyä muutoksen tahdissa, koska viestintä saa muutostilanteessa aikaa erityisen hel-
posti luottamuspulaa ja sekaannuksia. Muutoskykyisen ja -myönteisen organisaa-
tiokulttuurin kehittyminen edellyttää, että työntekijöille annetaan riittävä kokonais-
kuva uudistuksesta. Lisäksi työntekijän tulee saada oman työtehtävän kannalta rele-
vanttia täsmäviestintää. (Mattila 2007, 112–113.) 
 
Tiedotustilaisuuksissa on mahdollista kuulostella työntekijöiden ajatuksia. Näillä tie-
doin tiedottamista ja muutoksen toteutusta voidaan räätälöidymmin suunnitella. Jos 
virallista tiedottamista on liian vähän, huhut, väärinkäsitykset ja pelot saavat valtaa. 
Tällaisissa tapauksissa työntekijät luovat mielikuvansa uhkakuvien varaan, jolloin 
usko muutokseen pienenee ja muutoksen vastustaminen ja ahdistuneisuus kasvavat. 
(Nummelin 2008, 20.) 
 
Epäoikeudenmukaisen kohtelun kokemukset lisääntyvät, jos muutokseen liittyvä tie-
dottaminen koetaan puutteelliseksi. Ihmisiä ärsyttää enemmän se, että heille ei kerro-
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ta asioista, kuin se, että organisaatiossa tapahtuu asioita heidän mielipiteensä vastai-
sesti. Ihmisen peruspyrkimyksenä on tulla hyväksytyksi ja huomioiduksi kaikissa 
tilanteissa. Ratkaisevan tärkeää on se, kuinka lähiesimiehet saavat ylemmän johdon 
tuottamasta informaatiosta ymmärrettävää ja osaavat poimia oleelliset asiat oman 
vastuualueensa kannalta (Mattila 2007, 112; Nummelin 2008, 17.) 
 
Muutoksen yhteinen suunnittelu ja mahdollisuus jakaa kokemuksiaan, sitouttavat 
työntekijät muutokseen ja vaikuttavat myönteisesti hyvinvointiin. Hyvinkin suunni-
teltu muutos saattaa epäonnistua, jos muutoksen johtajat eivät ota työntekijöitä muu-
toskeskusteluun mukaan. Työntekijät pettyvät, jos heille on luotu odotuksia, joihin ei 
todellisuudessa vastata, ja näin vaikuttaminen jää näennäiseksi. Esimiesten olisi pys-
tyttävä näkemään tilanne työntekijöiden silmin. Mikäli työntekijälle sanotaan, ettei 
hänen tehtäväkuvaansa vielä tiedetä, on sen oltava myös totuus. Samalla työntekijälle 
tulisi luvata, että hänen tehtäväkuvansa pysyy siihen saakka ennallaan, kunnes uusi 
tehdään. Näin työntekijälle luotaisi turvallisuuden tunnetta ja rakennettaisiin luotta-
musta. Mikäli puheet ja teot eroavat toisistaan, luottamus murenee. Tämä saattaa 
vaikuttaa kielteisesti vuorovaikutukseen myös jatkossa. (Nummelin 2008, 18–19.) 
4 TUTKIMUKSEN TARKOITUS, TAVOITTEET JA 
TOTEUTTAMINEN 
4.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimusongelma 
Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää, miten Kela, Satakunnan vakuutuspiirin Po-
rin toimiston palvelutiimin perustaminen ja ratkaisu- ja palvelutyön eriyttäminen 
vaikuttaa työntekijöihin. Tavoitteena on kuvata organisaatiomuutosta, sen toteutta-
mista ja vaikutuksia henkilöstöön. Pyrkimyksenä on saada tietoa, miten toimihenkilöt 
kokevat muutoksen ja miten se vaikuttaa heihin ja työskentelyyn. Tutkimusongelma-
na on, millaisia tuntemuksia muutos herättää palvelutiimiläisissä. Tutkimuksella yri-
tetään selvittää, mikä muutosprosessissa oli hyvää ja huonoa ja, miten prosessia voisi 
kehittää. 
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4.2 Tutkimusmenetelmä ja toteuttaminen 
Tutkimuksen toteutettiin lomakekyselynä. Se tuntui paremmalta vaihtoehdolta, kun 
käsitellään mielipiteitä jakavaa aihetta.  Haastattelu olisi myös ollut vaihtoehto pie-
nen vastaajaryhmän vuoksi, mutta, koska tutkimuksen toteuttaa työkaveri, voi nimet-
tömänä vastaaminen olla helpompaa ja näin vastaukset luotettavampia. Lomakkeessa 
käytin kuitenkin useita avoimia kysymyksiä, koska valmiiden vastausvaihtoehtojen 
antaminen näin mielipiteitä jakavassa asiassa olisi ollut vaikeaa. 
 
Kyselyt toimitettiin sähköpostitse ja täytetyt lomakkeet vastaajien tuli toimittaa toi-
mistossa sijainneeseen palautuslaatikkoon. Ensimmäinen kysely lähetettiin kaikille 
tuleville palvelutiimiläisille harjoittelijoita lukuun ottamatta, yhteensä 12 henkilölle. 
Palvelutiimin koko on pieni, joten tarvetta pienemmälle otannalle ei ollut. Toinen 
kysely lähetettiin Porin toimiston palvelutiimiläisistä niille, jotka olivat Kelassa ja 
palvelutiimissä olleet muutoksen tapahtuessa, eli niille palvelutiimiläisille, joille oli 
jo ensimmäinen kysely lähetetty. Toinen kysely lähti siis yhteensä 9 henkilölle. 
 
Ensimmäinen kysely lähetettiin 9.12.2009. Silloin pyrittiin selvittämään henkilöstön 
odotuksia, toiveita ja pelkoja muutoksen suhteen ja, miten he uskoivat muutoksen 
vaikuttavan työhönsä. Toinen kysely oli tarkoitus tehdä heti muutoksen jälkeen ke-
väällä 2010, mutta lopulta se toteutui vasta alkukesästä 2011. Kysely lähetettiin 
31.5.2011 ja siinä tarkoituksena oli selvittää, henkilöstön tunnelmia muutoksesta, sen 
toimivuudesta ja palvelutiimin nykytilasta. Vaikka kyselyn teko viivästyi, oli toisaal-
ta hyvä, että kyselyä ei tehty heti muutoksen jälkeen, jolloin kaikki oli vielä uutta ja 
sekavaa työntekijöille. Kun aikaa oli hieman kulunut, osattiin ehkä muutosta arvioida 
puolueettomammin. 
4.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi 
Opinnäytetyön tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta. 
Reliaabelius tarkoittaa siis kykyä antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Sen perusteella 
voidaan arvioida tutkimuksen luotettavuutta. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2003, 
213.) 
23 
 
Tutkimusta voidaan arvioida myös pätevyyden eli validiteetin perusteella. Sillä selvi-
tetään mittarin tai tutkimusmenetelmän kykyä mitata juuri sitä, mitä sen on tarkoi-
tuskin mitata. Mittarit ja menetelmät eivät aina vastaa totuutta siitä, mitä tutkija ku-
vittelee tutkivansa. Esimerkiksi tutkimukseen vastaaja voi käsittää kysymykset eri 
tavalla kuin tutkija on ne tarkoittanut ymmärrettäväksi. Tutkijan sitten käsittelee vas-
tauksia oman mielikuvansa mukaan, jolloin tieto voi mennä sekaisin, eikä sitä voida 
enää pitää totena ja pätevänä. (Hirsjärvi ym. 2003, 213–214.) 
 
Tutkimuksen reliabiliteetti on uskoakseni hyvä eli toistettaessa tutkimus tulokset tus-
kin muuttuisit kovinkaan paljoa. Kysely on lähetetty koko perusjoukolle ja vastaus-
ten pitäisi antaa kattava kuva palvelutiimiläisten mielipiteistä. Tietoja käsitellessä on 
pyritty tarkkuuteen ja analyysi on tehty tietoja vääristelemättä. Tutkimus mittaa sitä, 
mitä sen on tarkoituskin eli, henkilöstön omia tuntemuksia muutoksesta. Tutkimustu-
los on myös objektiivinen, koska se on tutkijasta riippumaton. Kysymyksillä on py-
ritty saamaan kattava kuvaan tutkimuskohteesta ja kysymyksistä on pyritty tekemään 
mahdollisimman yksiselitteisiä. Tutkimuksessa käytetyt käsitteet ovat olleet tuttuja 
eikä systemaattisia virheitä ole. 
5 KANSANELÄKELAITOS 
5.1 Yleistä Kelasta 
Kansaneläkelaitos (Kela) huolehtii Suomessa asuvien perusturvasta. Kela on julkis-
oikeudellinen laitos ja se perustettiin vuonna 1937. Aluksi se huolehti pelkästään 
kansaneläkkeiden maksamisesta, mutta nykyään Kelan hoitamaan sosiaaliturvaan 
kuuluvat lapsiperheiden tuet, sairasvakuutus, kuntoutus, työttömän perusturva, asu-
mistuki, opintotuki ja vähimmäiseläkkeet sekä vammaisetuudet, sotilasavustus sekä 
maahanmuuttajan tuki. (Kelan www-sivut 2012.) 
 
Kelan toiminta-ajatus on Elämässä mukana – muutoksissa tukena. Kela turvaa väes-
tön toimeentulon, edistää terveyttä ja tukee itsenäistä selviytymistä. Kela myös kehit-
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tää aktiivisesti sosiaaliturvaa ja sen toimeenpanoa. Alueellisesti Kela on jaettu nel-
jään vakuutusalueeseen, jotka jakautuvat vakuutuspiireihin. Koko maan kattavassa 
palveluverkostossa oli huhtikuussa 2012 yhteensä 215 toimistoa, joita täydentävät 
151 yhteispalvelupistettä. Kelasta saa palvelua monen kanavan kautta; postitse, puhe-
limitse, toimistossa, verkossa, yhteispalvelupisteissä sekä suorakorvauksella. (Kelan 
www-sivut 2012.) 
5.2 Satakunnan vakuutuspiiri, Porin toimisto 
Tutkimusta aloitettaessa Porin vakuutuspiiriin kuului neljä toimistoa, mutta 1.1.2010 
Porin vakuutuspiiri yhdistettiin Sata-Pirkan vakuutuspiirin kanssa Satakunnan vakuu-
tuspiiriksi. Nyt Satakunnan vakuutuspiiriin kuuluu 23 kuntaa ja 8 toimistoa ja 7 yh-
teispalvelupistettä. Porin toimisto on henkilöstömäärältään vakuutuspiirin suurin 
toimisto. Porin toimistossa työskentelee noin 70 henkilöä. (Kelan intranet-sivut 
2012.). 
 
Satakunnan vakuutuspiirin toimintamalli muuttui vakuutuspiirien yhdistymisen kans-
sa samaan aikaan. Kelan hallitus hyväksyi vuonna 2007 palvelutoiminnan strategiset 
linjaukset ja periaatteet, joita on siitä lähtien lähdetty toteuttamaan. Peruslähtökohta-
na on ajatus palvella asiakasta helposti ja läheltä ja tämä silmällä pitäen on toimintaa 
lähdetty kehittämään. (Kelan www-sivut 2012). 
5.2.1 Porin toimiston toimintamalli ja palvelutiimi 
Ennen Porin toimistossa toimihenkilöt oli jaoteltu viiteen eri ryhmään, jotka hoitivat 
omia etuuksiaan kokonaisvaltaisesti. Jokainen toimihenkilö osallistui työssään siis 
sekä palvelutyöhön että ratkaisutyöhön. Vuodenvaiheessa 2010 palvelu- ja ratkaisu-
työ kuitenkin eriytettiin toisistaan ja nykyään toimihenkilöiden työnkuvaan kuuluu 
pääasiassa vain jompaakumpaa. 
 
Porin toimiston palvelutiimi on palvelutyöhön erikoistunut ryhmä, johon kuuluu noin 
20 henkilöä määräaikaisten ja harjoittelijoiden määrästä riippuen. Asiakaspalvelussa 
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työskentelevältä palveluneuvojalta vaaditaan palveluosaamista, laajaa etuuksien pal-
veluosaamista ja työvälineosaamista. Palvelutiimin työhön kuuluu muun muassa: 
 
 välitön asiakaspalvelu 
 puhelinpalvelu 
 ajanvarausasiakkaat 
 postin käsittely 
 skannaus ja indeksointi 
 asiakaspalautteet 
 työttömyysaikaa koskevien ilmoitusten maksaminen 
 verokortit, maksuosoitteen muutokset ja maksuvaatimukset 
 hankinta- ja kassatoiminnot 
 asiakastilasta huolehtiminen 
 siivous ja vahtimestarin työ 
 
Muutoksen toteutusta vakuutuspiirissä alettiin suunnitella jo hyvissä ajoin. Palvelu-
työn uudistaminen oli osa vakuutuspiirin yhdistymisprojektia. Pitkin vuotta 2009 
suunnitelmat tarkentuivat ja muutoksen toteutusta aloiteltiin pikkuhiljaa. Jo kesä-
kuussa 2009 tapahtui ensimmäinen henkilöstöön vaikuttanut muutos, kun kahden 
ryhmän asiakaspalvelu yhdistettiin. Syksyn mittaan segmentointia purettiin tavoit-
teena, että vuodenvaihteessa 2010 kaikki etuudet ovat ”yhden napin takana” eli 
etuuksien omat palvelupisteet ovat poistuneet. 
 
Muutoksen suunnittelua ja toteutusta varten perustettiin useita työryhmiä valmiste-
lemaan muutoksen eri osa-alueita. Syyskuussa valittiin palvelutiimille palvelupääl-
likkö, joka aloitti toimessaan 1.11.2009. Syyskuussa käytiin myös kahdenkeskisiä 
keskusteluja toimihenkilöiden kanssa heidän työtehtävistään uudessa toimintamallis-
sa. 
 
Muutoksen vuoksi järjestettiin usein palavereja, joissa kerrottiin muutoksen tilantees-
ta ja edistymisestä. Lisäksi henkilöstö pystyi seuraamaan muutoksen vaiheita johto-
ryhmän ja valmisteluryhmien kokousmateriaaleista, kuten pöytäkirjoista. Piirien yh-
distyminen otettiin myös osaksi kehityskeskustelua. 
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Koulutuksia järjestettiin myös useita. Uuden vakuutuspiirin henkilöstölle pidettiin 
yhteinen muutosvalmennuskoulutus marraskuussa 2009 ja lisäksi esimiehille vielä 
oma muutosvalmennuksensa. Asiakaspalvelijoille järjestettiin etuuskoulutusta kaikis-
ta Kelan etuuksista. Koulutus toteutettiin pääasiallisesti aamuisin ennen toimiston 
aukeamista, joten koulutukset olivat noin tunnin mittaisia. Koulutuksen tarkoituksena 
oli taata asiakaspalvelijoille perustason tiedot etuuksista. Asiakaspalvelijoille järjes-
tettiin myös muun muassa englannin kielen sekä palvelutyössä tarvittavien sähköis-
ten työvälineiden koulutusta. Pääasiassa luentotyyppistä koulutusta täydennettiin 
verkkokoululla. Kelan omassa verkkokoulussa on kattavasti käytävissä asiakaspalve-
luosaamiseen, työvälineisiin ja etuuksiin liittyvää koulutusta, ja sitä käytettiin laajasti 
hyväksi. 
6 TUTKIMUSTULOKSET 
6.1 Ensimmäisen kyselyn tulokset 
Kyselyyn (Liite 1) vastasi yhdeksän palvelutiimiläistä. Kysely oli lähetetty 12 henki-
lölle, joten vastausprosentiksi muodostui 75 %. Viisi vastaajista oli työskennellyt Ke-
lassa yli 11 vuotta, yksi vastaaja 6-10 vuotta ja kolme vastaajista 1-5 vuotta. 
6.1.1 Muutoksen hyvät ja huonot puolet 
Ennen palvelutiimiin siirtymistä toimihenkilöiden tunteet muutoksesta olivat aika 
sekavia. Muutoksen herättämistä tunteista kysyttäessä vastaajien mielipiteet muutok-
sen positiivisuuden ja negatiivisuuden välillä menivät melko tasan; muutoksessa 
osattiin nähdä hyvää, mutta edelleen oli paljon pelkoja tulevasta. Muutoksia koettiin 
tulevan jatkuvasti, joten niihin osataan varautua, mutta samalla koettiin, että proses-
sia yritettiin toteuttaa liian nopealla aikataululla. Tulevat asiakaspalvelijat olivat 
myös huolissaan asiakkaista ja siitä, kokevatko he asiakaspalvelijat osaamattomiksi, 
koska aiempaa tietotaitotasoa olisi mahdoton ylläpitää. Myös vanhoista työtehtävistä 
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luopumisen muutama koki negatiiviseksi ja uudet työtehtävät koettiin vielä epäsel-
väksi. Moni vastaaja näki kuitenkin palvelutiimiin siirtymisen mahdollisuudeksi. Työ 
arvioitiin mielenkiintoiseksi ja työ ihmisten parissa mielekkäämmäksi kuin ”yksin 
työhuoneessa istuminen”. 
 
Muutoksen hyviksi puoliksi vastauksista nousi esiin toimenkuvan selkeytyminen ja 
asiakkaiden näkökulmasta selkeämpi toiminta. Jonotusaikojen lyheneminen, tasapuo-
lisempi, nopeampi ja joustavampi asiakaspalvelu ja se, että asiakas saa palvelunsa 
yhdeltä asiakaspalvelijalta, eikä hänen tarvitse ”hyppiä asiakaspalvelijalta toiselle”, 
koettiin myös muutoksen eduiksi. Vastaajat kokivat myös, että on mielenkiintoista 
opiskella uusia etuuksia ja, että työn monipuolistuminen auttaa jaksamisessa. Oman 
tiimin uskottiin myös hioutuvan ajan myötä tiiviiksi ryhmäksi, joka tukee toisiaan, 
koska kaikki ovat samassa asemassa. Vastaajista kaksi koki myös, että ratkaisijoiden 
kannalta jako on hyvä, koska he voivat täysipäiväisesti nyt keskittyä ratkaisutyöhön. 
Yksi vastaajista ei nähnyt muutoksessa mitään hyvää ainakaan toistaiseksi ja toisen 
mielestä vasta aika näyttää, onko muutoksessa hyviä puolia. 
 
Vastaajien suurin huoli ennen muutosta koski omaa oppimista. Yli puolet vastaajista 
epäili, ettei asiakaspalvelun taso ole riittävän korkeaa, koska asiakaspalvelijat eivät 
pysty oppimaan kaikkia Kelan etuuksia, tai ainakin siihen menee pitkä aika. Vastaa-
jat kokivat, ettei saadulla koulutuksella selviä työstä asiakkaiden vaatiman tason mu-
kaisesti. Asiantuntemuksen odotetaan olevan paljon parempaa, mihin asiakaspalveli-
jat kokivat pystyvänsä. Pelkona oli myös työn yksipuolistuminen ja ”jämähtäminen”; 
etenemismahdollisuudet koettiin lähes olemattomiksi. Suurta huolta aiheutti myös 
työaikojen joustamattomuus. Asiakaspalvelussa työskennellessä on kiinni työssään 
toimiston sulkeutumiseen asti, eikä mahdollisuuksia työajan liukumiin ole kuten rat-
kaisupuolella tai ainakin liukuman järjestäminen on suuremman työn alla. 
 
Vastaajat epäilivät myös muutoksen aiheuttavan työntekijöiden jakautumisen kah-
teen ryhmään. Epäiltiin, että ratkaisupuoli ja asiakaspalvelutiimi erkanevat toisistaan, 
eivätkä osaa arvostaa toistensa työtä, koska eivät tunne sitä. Ratkaisupuolen työnteki-
jöiden työn pelättiin myös yksitoikkoistuvan ja paineiden kasvavan, mikäli ratkaisu-
työn eriyttäminen johtaa henkilökohtaisiin ratkaisutavoitteisiin. Sosiaalisuuden vähe-
neminen ryhmien välillä arvelutti myös. Nyt ystäviksi muodostuneet työkaverit olisi-
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vat toisessa ryhmässä ja heidän näkemisensä töissä edes tauoilla, olisi epävarmem-
paa. Muiksi huonoiksi puoliksi lueteltiin oman työpisteen puuttuminen, työn uuvut-
tavuus ja jatkuva asiakkaiden kohtaaminen, joka pidemmän päälle tai ”huonona päi-
vänä” voi käydä raskaaksi. 
6.1.2 Viestintä ja koulutus 
Viestinnästä kysyttäessä kahdeksan vastaajan mielipiteet menivät lähes tasan. Puolet 
oli sitä mieltä, että toimihenkilöt oli pidetty hyvin ajan tasalla muutoksen suunnitte-
lusta ja toteutuksen etenemisestä. Toinen puoli vastaajista olisi kaivannut enemmän 
tai avoimempaa tiedotusta. Kuitenkin parilla vastaajalla, joka olivat mielestään saa-
neet riittävästi tietoa, oli jotain epäselvyyksiä vielä. Palvelutiimin työtehtävistä ei 
heidän mielestään ollut riittävästi tietoa ja lisäksi kaivattiin selkeämpää suunnittelua. 
 
Tiedottamisen olisi haluttu tapahtuvan aikaisemmin ja osa vastaajista koki asioiden 
tapahtuvan liian hätäisesti. Vastaajat kokivat, että heille ei ollut kerrottu asioista, en-
nen kuin yhtäkkiä ne olivat jo ajankohtaisia ja ”heti toteutettavia”. Aikaa sopeutumi-
seen ja suunnitteluun ei juurikaan vastaajien mielestä annettu. Vastaajista kaksi myös 
koki, että joitain asioita oli pantattu tai asiat eivät menneetkään niin kuin oli ”juuri 
äsken sovittu”. 
 
Käytännön ohjeiden puuttuminen arvelutti myös yhtä vastaajaa ja kolme vastaajista 
olisi kaivannut riittävästi aikaa ”edes etuuskoulutuksiin”. Töiden tekeminen liian vä-
hillä tiedoilla etuuksista, ja niiden vaikutuksista toisiinsa, koettiin raskaaksi ja vastaa-
jat kokivat, etteivät tunne itseään arvostetuiksi, koska tätä ei ollut huomioitu riittä-
västi. 
 
Kahdeksasta vastaajasta seitsemän koki, ettei ollut saanut koulutusta riittävästi ja 
vain yhden mielestä koulutusta oli ollut tarpeeksi. Vastaajien päähuolena oli riittämä-
tön etuuskoulutus. Kaikki olisivat kaivanneet enemmän koulutusta etuuksista ja saatu 
koulutus koettiin vain ”pintasukellukseksi”. Koulutuksien toivottiin olevan pidempiä 
ja yksityiskohtaisempia. Harmia aiheutti myös, että koulutuksia ei ollut aloitettu vas-
taajien mielestä riittävän ajoissa, vaan koettiin, että kaikkien etuuksien koulutuksia ei 
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oltu edes käyty, kun ne olisi pitänyt jo työssä hallita. Etuuskoulutukset koettiin myös 
liian tiiviiksi paketiksi ja aikaa ei jäänyt sisäistää yhtä etuutta, kun jo toinen koulutus 
alkoi. Yleinen huoli tuntui olevan, että asiakas tietää enemmän etuuksista kuin asia-
kaspalvelija, ja tämä saa asiakaspalvelijan näyttämään epäpätevältä.  Kaksi vastaajis-
ta kaipasi myös perusteellisempaa tietoa työtavoista ja käytännön asioista. 
6.1.3 Työhyvinvointi ja motivointi 
Yhdeksästä vastaajasta kahdeksan uskoi muutoksen aiheuttavan lisää stressiä tai se 
oli jo aiheuttanut sitä. Yksi vastaajista ei ollut kokenut tai uskonut kokevansa stres-
siä. Kuusi vastaajaa kahdeksasta koki työnsä haastavaksi ennen muutosta ja jokainen 
kahdeksasta vastaajasta uskoi työnsä olevan haastavaa palvelutiimiin siirtymisen 
myötä. 
 
Yhteishengen ylläpitämiseen ja kehittämiseen vastaajilla oli yksi toive ylitse muiden; 
palaverit. Kaikki seitsemän kysymykseen vastannutta kokivat, että palaverit ovat pa-
ras tapa kehittää toimintaa, ylläpitää ryhmähenkeä ja helpottaa työpaineita. Palaveri-
en toivottiin olevan viikoittaisia ja pari vastaajaa toivoi myös, että joskus olisi mah-
dollista pitää pidempiä palavereja, koska nykyiset vajaan tunnin aamupalaverit koet-
tiin välillä riittämättömiksi. Ryhmähengen koettiin olevan hyvä, mutta tulevan stres-
sin pelättiin aiheuttavan ongelmia. Vastauksista kävi ilmi myös, että asiakaspalvelijat 
toivoivat koulutuksia osaamisen kehittämiseksi ja tätä kautta yhteishengen kehittämi-
seksi. Tärkeinä asioina pidettiin myös yhdessä sovittuja yhteisiä tavoitteita ja sääntö-
jä, tasapuolista mahdollisuutta tehdä muutakin välillä kuin asiakaspalvelua ja yhteisiä 
illanviettoja tai muita rentouttavia tapoja yhdessäoloon myös työn ulkopuolella.  
 
Kaksi vastaajista nosti esiin vuorovaikutuksen. Työpaikalle toivottiin avoimuutta ja 
rohkeutta puhua asioista sekä toivottiin työtovereiden ja esimiesten myös kuuntele-
van ja ottavan huomioon muiden mielipiteet. Palvelutiimille myös toivottiin mahdol-
lisuutta vaikuttaa omaan työhönsä ja työtapoihinsa. Esimerkiksi nostettiin muun mu-
assa, että tiimin tulisi saada itse vaikuttaa työpisteisiinsä ja niiden toimivuuteen, kos-
ka johdon ei uskottu osaavan ajatella asiaa ”työntekijän silmin”. 
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Kyselyn lopussa avoimessa kommentointikohdassa kolme vastaajaa nosti esiin pal-
velutiimin ja muun toimiston väliset suhteet. Vastaajat kokivat yleisen ajattelutavan 
olevan, että ”palvelutiimiin on jouduttu, ratkaisupuolelle päästy” ja tämä aiheutti 
harmistusta. Palvelutiimin ja muiden ryhmien välistä yhteishenkeä toivottiin kehitet-
täväksi ja tähän toivottiin puututtavan heti, ennen kuin tiimien välinen kuilu ehtii 
syntyä. Muulta toimiston väeltä toivottiin tukea ja ymmärrystä paitsi alkuvaiheessa, 
myös vielä myöhemminkin. 
 
Muutama vastaaja ihmetteli avoimessa kommentointikohdassa myös palvelutiimin 
henkilömäärää. Se koettiin turhan pieneksi, kun tiimin tehtäviin kuuluu muutakin 
kuin suora asiakaspalvelu. Tiimin voimakkaat persoonien esille nousua jännitettiin 
myös. Heidän tyylinsä ”pomottaa”, tulisi vastaajan mielestä puuttua heti, jottei yh-
teishenki kärsi. 
 
Vastaajien mielipiteistä heijastui pettymys motivointikeinoihin. Neljä vastaajista ei 
osannut kertoa, miten heitä olisi motivoitu tai vastasivat, etteivät he koe, että heitä 
olisi motivoitu lainkaan tai hyvin heikosti. Yksi vastaajista koki, että on motivoitunut 
työhönsä onnistuneiden motivointikeinojen myötä. Esiinnousseita motivointikeinoja 
olivat koulutus, työsuhteen jatkuminen ja mielenkiintoisten työtehtävien tarjoamisen. 
Esimerkiksi Kankaanpäässä pidetty koulutustilaisuus koettiin motivoivaksi. Eräs vas-
taaja koki motivoivaksi tulevan esimiehen toiminnan ja hänen tyylinsä pitää ryhmän-
sä puolia. Yhden vastaajan mielestä palkankorotusta oli yritetty aluksi käyttää moti-
vointikeinona, mutta ”se on jotenkin unohtunut”. Hän ei myöskään uskonut, että pal-
kankorotus olisi riittävän ison korvaamaan kaiken vaivan, mitä muutos aiheuttaa. 
6.1.4 Muutosvastarinta 
Jokainen vastaaja oli huomannut jonkin asteista epäilyä palvelutiimiin siirtymisen 
johdosta. Vastaukset jakautuivat aika tasaisesti ääripäiden välille; toiset eivät koke-
neet epävarmuutta muutosvastarintana, kun toisessa ääripäässä koettiin, että työnteki-
jät vastustavat kovasti uutta muutosta. Yleistä huolta tuntui olevan koulutuksen riit-
tävyydestä. Koettiin, että muutos menisi ehkä kivuttomammin ja pienemmällä vas-
tustuksella, jos koulutusta olisi ollut enemmän ja olisi annettu paremmin aikaa pa-
31 
neutua etuusasioihin ja uusiin työtehtäviin. Vastarintaa aiheutti vastaajien mielestä 
myös huoli omasta jaksamisesta, koska uutta opittavaa on paljon, tiimi koettiin kool-
taan pieneksi ja omat työtehtävät olivat vielä epäselvät.  
 
Muutosvastarintaa oli kaksi vastaajista kokenut myös ratkaisupuolen osalta. Ratkai-
suryhmien koettiin epäilevän, miten asiakaspalvelu osaisi hoitaa työnsä ja pyytää 
esimerkiksi hakemuksiin kaikki tarvittavat liitteet, ja näin helpottaa ratkaisuryhmien 
työtä. Vastaajat kokivat myös, että muutosvastarintaa on havaittavissa ”jo ihan peri-
aatteen vuoksi”. Uutta ja tuntematonta ”kuuluu” vastustaa. Tämän takana koettiin 
olevan pelko omasta tulevaisuudesta, josta ei riittävän tarkkaa tietoa ollut sekä ylei-
nen tiedottomuus siitä, miten työt alkavat pyörimään ja toimimaan. 
6.1.5 Muutoksen vaikutukset asiakkaisiin 
Vastaajista lähes jokainen epäili muutoksen aiheuttavan asiakkaissa aluksi tyytymät-
tömyyttä, koska palvelu taso ei todennäköisesti yllä asiakkaiden vaatimuksiin. Työn-
tekijöiden epävarmuuden pelättiin näkyvän asiakkaille ja tämän epäiltiin aiheuttavan 
myös asiakkaissa epävarmuutta. Pari vastaajista koki myös häpeälliseksi, että asiak-
kaan edessä pitää perusasioistakin kysyä neuvoa ja näin antaa itsestään epäpätevä 
kuva. 
 
Eduksi nähtiin palvelun nopeutuminen ja, että kaikki asiat voidaan hoitaa yhdellä 
asiakaspalvelijalla. Enää ei tarvitse asiakkaan vaihtaa tiskistä toiseen, jos samalla 
kerralla haluaa hoitaa useamman etuuden asioita. Jonotusaikojen lyheneminen koet-
tiin asiakkaiden kannalta positiivisimmaksi muutokseksi. Osa vastaajista kuitenkin 
pohti, miten homma lähtee pyörimään, kun alkuun asiakaspalvelijoiden määrää on 
lisätty, mutta tilanteen vakiinnuttua määrää vähennetään taas. 
6.2 Toisen kyselyn tulokset 
Toiseen kyselyyn (Liite 2) vastasi 6 palvelutiimiläistä. Kysely lähettiin yhdeksälle 
toimihenkilölle, joten vastausprosentti oli 67 %. Työvuodet Kelassa jakautuivat niin, 
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että yli 11 vuotta Kelassa olleita oli vastaajista neljä. Sekä 6-10 vuotta että 1-5 vuotta 
Kelassa olleita oli molempia yksi. 
6.2.1 Muutoksen hyvät ja huonot puolet sekä muutoksen onnistuminen 
Toisessa kyselyssä vastaajat kokivat palvelu- ja ratkaisutyön erottamisen parhaaksi 
puoleksi asiakaspalvelun yhdenmukaisuuden. Asiakas saa yhdellä jonottamisella ta-
sapuolista palvelua asiakaspalvelijalta, joka on keskittynyt työhönsä. Osaamisen ke-
hittäminen koetaan nyt helpommaksi ja työnkuva selkeämmäksi ja mielenkiin-
toisammaksi. Hyväksi puoleksi koetaan myös ratkaisutyön rauhoittaminen, jolloin 
päätöksiä tehdään nopeampaa. Oma stressi koetaan myös pienemmäksi, kun ei tarvit-
se miettiä ratkaisutyötä. 
 
Huonoksi puoleksi vastaajat kokivat työn vaativuuden. Työ koetaan haastavaksi ja 
raskaaksi, koska kaikesta pitäisi tietää paljon, ja vastaajat pohtivat omaa jaksamis-
taan pidemmän päälle. Vastaajat kokivat myös, että asiakas saattaa saada eriarvoista 
palvelua riippuen asiakaspalvelijan ratkaisutyön kokemuksesta. Syväosaamista 
etuuksista ei enää ole ja asiakkaan antama suullinen tieto voi jäädä huomioimatta, 
koska ei tiedetä sen olevan oleellista. 
 
Vastaajat kokivat huonoiksi puoliksi myös ratkaisupuolen työnkuvan kapenemisen 
sekä palvelu- ja ratkaisupuolen työntekijöiden erkanemisen toisistaan. Pelkona oli, 
että toimiston väestä tulee ”kahden kerroksen väkeä”, yhteisöllisyys katoaa ja työil-
mapiiri kärsii. Vastaajia huoletti myös omien joustavien työaikojen puute. Työajan 
liukumat koettiin hankalaksi järjestää ja ratkaisupuolen ”vapaus lähteä milloin vain” 
koettiin epäreiluksi. 
 
Kuudesta vastaajasta puolet oli sitä mieltä, että palvelutyön ja ratkaisutyön eriyttämi-
nen on onnistunut ja palvelutiimi on parempi tapa hoitaa asiakaspalveluja kuin enti-
nen malli, jossa etuuksilla oli omat asiakaspalvelutiskinsä. Asiakkaalle pystytään 
näin takaamaan etuudesta riippumatta melko tasalaatuista palvelua ja asiakas pystyy 
kerralla hoitamaan kaikki asiansa. Eduksi koettiin myös se, ettei asiakaspalvelijan 
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tarvitse enää olla etuuksien asiantuntija, jotta voi toimia asiakaspalvelussa ja näin 
uusien asiakaspalvelijoiden kouluttaminen koettiin helpommaksi. 
 
Vastaajista kaksi näki sekä palvelutiimissä että etuuksien omissa palvelutiskeissä on 
puolensa, eivätkä osanneet sanoa, kumpi ratkaisu on parempi. Etuuksien omien tiski-
en kannalla oli yksi vastaaja. Tähän perusteluna oli, että asiakas saisi asiantuntevam-
paa palvelua. Lisäksi eräs vastaaja korosti, että erityisen vaikeiden asioiden kannalta, 
etuuksien omat tiskit olisivat asiakkaan näkökulmasta toimivampi ratkaisu. 
6.2.2 Työhyvinvointi 
Kaikki kuusi vastaajaa kokivat nykyisen työnsä haastavaksi. Vaikka suurin osa asi-
akkaista koettiin ”helpoiksi asiakkaiksi”, vaikeampia tapauksia kohdataan säännölli-
sesti ja tämä tekee työstä haastavaa. Lisäksi jatkuvat uudistukset lisäävät työn haas-
teellisuutta. 
 
Kaksi vastaajaa viidestä toivoi, että omaan työnkuvaan sisältyisi myös ratkaisutyötä. 
Tätä toivottiin, jotta hetken olisi rauhaisampaa työntekoa ja ”omaa rauhaa”. Kolme 
vastaajista oli kuitenkin sitä mieltä, että nykyinen malli on hyvä ja ratkaisutyötä ei 
tarvitse olla. Ratkaisutyön uskottaisiin lisäävän stressiä, jota jo nyt koetaan. Lisäksi 
koettiin, että olisi haastavaa opiskella jokin etuus ratkaisutyön vaatimalla tavalla, kun 
lisäksi pitää kaikista muistakin etuuksista pysyä uudistusten mukana. Yhdelläkään 
vastaajista ei nykyiseen työnkuvaan kuulunut ratkaisutyötä. 
 
Kaksi vastaajaa kuudesta koki, että työ palvelutiimiin siirtymisen jälkeen on ollut 
stressaavampaa kuin ennen palvelutiimiä. Neljä vastaajista oli kuitenkin sitä mieltä, 
että stressin määrä ei ole kasvanut. Eräs vastaajista koki kuitenkin, että palvelutiimin 
alkuaikoina stressin määrä oli suurempi, mutta tällä hetkellä hän ei tuntenut koke-
vansa enempää stressiä kuin ennen palvelutiimiä.  
 
Jokainen kuudesta vastaajasta kuitenkin koki, että palvelutiimissä on henkilöstöä lii-
an vähän. Vastaajat kaipasivat lisää työntekijöitä asiakaspalveluun ruuhka-aikoina ja 
erityisesti ruokatuntisin ja maanantaisin ja perjantaisin. Jatkuva kiire koetaan ahdis-
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tavaksi, kun hetkeäkään ei kerkeä ”ottamaan rennommin”. Vastaajista pari pohtikin, 
miten jaksamisen kanssa käy. Vielä nyt jaksaminen on hyvää, mutta useamman vuo-
den jälkeen työn arveltiin käyvän henkisesti entistä raskaammaksi. Väsymyksen ja 
stressin pelätään käyvän ajan myötä yhteishengen päälle ja jossain vaiheessa vastaa-
jat epäilivät saavuttavansa sen rajan, etteivät enää selviydy työstään. 
 
Työmotivaatiota pyydettiin arvioimaan kouluarvosanoin 4-10. Kolme vastaajista an-
toi motivaatiolleen arvosanaksi 9 ja kaksi 8. Yksi arvioi työmotivaationsa hieman 
alhaisemmaksi ja antoi arvosanan 6. Keskiarvoksi muodostuu siis 8,2, joka on melko 
hyvä arvosana. 
 
Kaikki vastaajat kokivat yhteishengen hyväksi tai melko hyväksi. Yhteishengen pa-
rantamisesta kysyttäessä esiin nousivat tasapuolisuus, avoin vuorovaikutus ja yhteis-
toiminta. Vastaajat toivoivat, että työkavereita otettaisiin enemmän huomioon ja 
ymmärrettäisiin, että jokainen on oma persoonansa. Yleistä, avointa keskustelua toi-
vottiin lisää ja kehittävä palautteenanto haluttiin osaksi arkista vuorovaikutusta. Vas-
taajat toivoivat selkeämpää yhteistä linjaa ja sen noudattamista asiakaspalveluun ja 
tiimin toimintaan. Palaverit koettiin tärkeäksi osaksi yhteishengen parantamiseksi, 
jotta epäselviä tilanteita ja käytäntöjä ei tulisi. Useat vastaajat toivoivat myös enem-
män yhteisiä hetkiä töissä ja erityisesti vapaa-aikana, jotta työkavereita oppisi tunte-
maan paremmin. Vastaajat toivoivat lisää arvostusta myös muilta tahoilta. Johdon ja 
muun toimiston väen ei koeta ymmärtävän asiakaspalvelutyön haastavuutta ja ras-
kautta, eivätkä palvelutiimiläiset kokeneet saavansa riittävästi tukea. 
6.2.3 Viestintä ja koulutus 
Kaksi vastaajaa viidestä koki, että palvelutiimin perustamiseen liittyvistä asioista 
kerrottiin riittävän avoimesti ennen muutosta. Kolme vastaajaa olisi kuitenkin kai-
vannut enemmän tietoa ja avoimuutta. Vastaajat kokivat, että heidän mielipiteitään ei 
kuunneltu riittävästi ja ”kaikki oli päätetty valmiiksi”. Asioita esitettiin heidän mie-
lestään ontuvasti ja erityisesti olisi kaivattu lisää tietoa, miksi toimittiin niin kuin 
toimittiin. Myös palkkauksen perusteista olisi kaivattu lisää tietoa. Asiakaspalveli-
joille kerrottiin, ettei heidän tarvitse syvällisemmin osata etuuksia, vaan pelkkä ”pin-
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tasukellus” riittää. Tätä pidettiin loukkaavana ja vastaajat kokivat, etteivät heidän 
työtään arvosteta. Asiakaspalvelusta asiakas pitkälti luo mielikuvansa Kelasta ja vas-
taajat kokivat, että siihen tulisi panostaa enemmän edelleen. Myös etuuskoulutuksia 
olisi kaivattu enemmän, jotta olisi tullut varmempi olo omasta osaamisesta ja tulevai-
suudesta. 
 
Puolet vastaajista koki saaneensa riittävästi koulutusta pärjätäkseen työssään, yksi ei 
osannut vastata ja kaksi vastaajista kaipasi lisää koulutusta. Omien tietojen perusta 
koettiin heikoksi, mutta kuitenkin ensimmäinen vuosi meni ”omilla hankituilla tie-
doilla”, koska koulutusten määrää ei koettu riittäväksi. Säännöllistä koulutusta kai-
vattiin jatkossakin, koska etuuksissa tapahtuu muutoksia koko ajan ja vanhojakin 
asioita tulisi kerrata.  Erityisesti eläkekoulutusta kaivattiin lisää etuuden vaikeuden 
vuoksi. 
 
Koulutuksiin eräs vastaaja toivoi käytännöllisempää otetta. Perehdytysvaiheeseen 
voisi vastaajan mukaan sisällyttää pätkän, jolloin pääsisi seuraamaan ratkaisutyötä 
muutamaksi päiväksi. Näin ymmärtäisi etuuden sisältöä paremmin ja se helpottaisi 
asiakaspalvelussa neuvonnassa ja etuushakemuksien vastaanottamisessa. Verkkokou-
lu koetaan myös hyväksi, mutta käytännön työn uskottiin auttavan etuuden sisäistä-
misessä. 
7 YHTEENVETO, PÄÄTELMÄT JA PARANNUSEHDOTUKSET 
 
Tutkimuksella oli tarkoitus selvittää palvelutiimiläisten omia kokemuksia muutoksen 
toteutuksesta. Tutkimus tehtiin kahtena lomakekyselynä ennen ja jälkeen muutoksen. 
Kyselyillä pyrittiin selvittämään, mitä odotuksia ja pelkoja muutos aiheuttaa, miten 
muutos henkilöstön mielestä toteutettiin ja mitkä ovat muutoksen jälkeiset tuntemuk-
set. Teoriaosassa käsitellään organisaatiomuutosta, sen vaiheita ja henkilöstöä muu-
toksen keskellä. 
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Vastauksista voi päätellä, että palvelutiimiläiset olivat ennen muutosta kovin huolis-
saan omasta osaamisestaan. Koulutusta ei koettu olleen riittävästi ja asiakkaiden re-
aktioita jännitettiin. Kuitenkin toisen kyselyn aikaan tunnelmat olivat jo positiivi-
semmat. Muutoksesta alkoi olla aikaa ja työtehtävät ovat tavallista arkea. Ajan myötä 
ja työtehtävien tultua tutuksi palvelutiimi koettiin pääasiallisesti paremmaksi tavaksi 
hoitaa asiakaspalvelua. 
 
Päällimmäisenä ajatuksena vastauksista jäi kuitenkin koulutuksen kaipuu. Lähes jo-
kainen vastaaja koki ennen muutosta, ettei ole koulutusta saanut riittävästi. Koulu-
tuksen puute tai tunne, ettei oma osaaminen riitä, vaikuttavat suuresti jokaisella osa-
alueella; motivoituminen on vaikeampaa, työhyvinvointi kärsii ja stressi lisääntyy. 
Tämän myötä muutosvastarinta kasvaa ja muutoksen toteuttaminen on haasteelli-
sempaa. Koulutuksiin kaivattiin enemmän aikaa ja syvällisempää otetta. Näin saatai-
siin myös työntekijöille varmempi tunne omasta osaamisesta muutoksen lähestyessä 
ja muutos sujuisi kivuttomammin. Muutosta kohdatessa on kuitenkin vaikea arvioida, 
mikä on riittävästi koulutusta. Aina olisi jotain, mitä voisi käsitellä enemmän, mutta 
kaikkea ei ole edes mahdollista käydä läpi. 
 
Muutoksesta tiedottamisen kanssa pätevät hieman samat huomiot. Kun muutoksesta 
tiedotetaan selkeästi ja riittävän usein, henkilöstö kokee olonsa arvostetummaksi ja 
myönteisyys muutosta kohtaan kasvaa. Antamalla työntekijöille mahdollisuuden il-
maista omia tunteitaan ja mielipiteitään muutoksesta, henkilöstö kokee, että heidät 
otetaan huomioon muutosta suunniteltaessa. Itse työtä tekevillä on usein myös kehit-
täviä ideoita, jotka kannattaa ottaa huomioon muutosta suunniteltaessa. 
 
Palvelutiimiläisten työhyvinvointi vaikuttaa tutkimuksen mukaan varsin hyvältä. Jat-
kuva panostaminen hyvinvointiin on kuitenkin aina tarpeen. Palvelutyö koetaan ras-
kaaksi ja haastavaksi ja se käy varmasti ajan myötä monella henkisen ja fyysisen jak-
samisen päälle. 
 
Työssä jaksamisen edellytyksenä on myös hyvä yhteishenki. Yhteishenki koetaan nyt 
hyvänä, mutta vastaajat kaipasivat erityisesti yhteisiä tapahtumia yhteishengen kehit-
tämiseksi. Palaverit erityisesti ovat hyviä tapoja purkaa työhön liittyviä asioita ja tun-
temuksia. Yhdessäolo koetaan sosiaaliseksi tapahtumaksi ja yhteishengen kohotta-
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jaksi. Työpaikan ulkopuoliset tapahtumat moni myös mainitse tärkeäksi henkireiäksi. 
Ne ovat omiaan tutustuttamaan ihmisiä toisiinsa ja näin luomaan yhteisöllistä tunnet-
ta 
 
Koko toimiston yhteishenkeen tulisi myös kiinnittää huomiota. Vastaajat pelkäsivät 
toimiston väen jakautumista ”ylä- ja alakertaan” ja ryhmähengen rakoilemista. On 
sekä työnantajan että työntekijöiden etu, että henkilöstö kokee olevansa yhtä ryhmää 
ja tekemässä työtään yhdessä. Työnantajan toiminnalla on suurta merkitystä, mutta 
myös jokainen henkilöstön jäsen itse vaikuttaa toiminnallaan ryhmähenkeen ja työ-
viihtyvyyteen. Koko toimiston yhteishengen kehittämiseen kannattaa panostaa, koska 
hyvinvoiva työyhteisö toimii tehokkaammin. 
 
Motivointikeinoihin vastaajat tuntuivat pettyneiltä. Moni työntekijöistä ei välttämättä 
osaa tai huomaa ajatella esimiehen palautteenantoa motivointikeinona, vaikka se on 
varmasti yksi tehokkaimpia. Kun työntekijälle annetaan palautetta työstään, näyte-
tään, että häntä arvostetaan. Tämä luo itseluottamusta omaan tekemiseen ja parantaa 
työviihtyvyyttä. Aineelliset motivointikeinot ovat yleensä hetkellisesti hyviä. Mutta 
kuitenkin esimerkiksi palkan motivoiva vaikutus on hyvin lyhytkestoinen. Palkanko-
rotus kohottaa hetkellisesti mielialaa, mutta unohtuu myös nopeasti. Kannustavan 
ilmapiirin ylläpito ja työntekijöiden huomioonottaminen ovat motivoinnin kannalta 
tärkeitä. 
 
Henkilöstömäärä aiheutti huolta molemmissa kyselyissä. Määräaikaisilla työnteki-
jöillä ja harjoittelijoilla on määrä hieman noussut kyselyajankohdasta, joten varmas-
tikaan ihan yhtä suurta huolta ei asia enää aiheuta. Henkilön jaksamisen kannalta tu-
lisi kuitenkin ottaa huomioon, että kaikille olisi tarjolla mahdollisuus erilaisiin työ-
tehtäviin. Työn vaihtelevuus tuo piristystä työpäiviin ja tekee omasta työnkuvasta 
mielenkiintoisemman. 
 
Palvelutiimi on vastaajien mukaan tuonut selkeyttä asiakaspalveluun ja omaan työn-
kuvaan. Asiakkaille on varmasti myös helpompaa, kun palvelua saa kokonaisvaltai-
sesti yhdeltä asiakaspalvelijalta. Jatkuva asiakkaiden kohtaaminen on kuitenkin asia-
kaspalvelijoille raskasta ja kuluttavaa. Jatkuvalla koulutuksella, riittävällä tiedottami-
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sella, avoimella ilmapiirillä ja toisten kunnioittamisella työstä saadaan kuitenkin hel-
pompaa.  
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 LIITE 1 
Arvoisa kyselytutkimukseen osallistuja! 
Tämä kysely tehdään osana Satakunnan ammattikorkeakoulun opinnäytetyötä, joka 
käsittelee muutoksen vaikutuksia työntekijöihin; mitä mieltä Kelan Porin toimiston 
tulevat palvelutiimiläiset ovat palvelutiimin perustamisesta ja siihen siirtymisestä 
sekä mitä he muutokselta odottavat ja miten heidät on otettu huomioon. 
Tulosta lomake ja palauta se täytettynä kahvion valkoiseen palautelaatikkoon vii-
meistään 23.12. Tarvittaessa vastauksia voi jatkaa paperin kääntöpuolelle. 
Mielipiteesi on tärkeä! Kaikki vastaukset ovat täysin luottamuksellisia eikä opinnäy-
tetyöstä voi erottaa kenenkään yksilöllisiä vastauksia. 
 
 
1. Millaisia tunteita muutos (muutoksella tarkoitetaan tässä kyselyssä palvelutiimin 
perustamista ja siihen siirtymistä) sinussa herättää? Koetko muutoksen enemmän po-
sitiiviseksi vai negatiiviseksi, miksi? 
       
      
      
      
       
 
2. Mitä hyviä puolia muutoksessa mielestäsi on? 
      
      
      
       
 
3. Mitä huonoja puolia muutoksessa mielestäsi on? 
      
      
      
       
 
  
4. Uskotko muutoksen aiheuttavan tai onko se jo aiheuttanut sinulle ylimääräistä 
stressiä? 
 Kyllä 
 Ei 
 
 
5. Onko toimihenkilöt mielestäsi pidetty hyvin ajan tasalla, miten muutoksen suun-
nittelu ja toteutus etenee? 
 Kyllä 
 Ei. Mitä pitäisi tai olisi pitänyt tehdä toisin?    
      
       
 
 
6. Koetko saaneesi riittävästi koulutusta tulevaa muutosta silmälläpitäen? 
 Kyllä 
 En. Millaista koulutusta olisit toivonut lisää?    
      
       
 
7. Koetko työsi haastavaksi nyt (ennen muutosta)? 
 Kyllä 
 En 
 
 
8. Uskotko työsi olevan haastavaa muutoksen jälkeen? 
 Kyllä 
 En 
 
 
9. Miten koet, että sinua on motivoitu uusiin työtehtäviisi? 
      
      
      
       
 
 10. Miten palvelutiimin yhteishenkeä tulisi mielestäsi pitää yllä ja kehittää? 
      
      
      
      
     
 
 
11. Oletko havainnut muutosvastarintaa, millaista? 
      
      
      
      
     
 
 
12. Millaisia vaikutuksia uskot muutoksella olevan asiakaspalveluun asiakkaiden 
kannalta? 
      
      
      
      
     
 
 
13. Kuinka kauan olet työskennellyt Kelassa? 
 alle vuoden 
 1-5 vuotta 
 6-10 vuotta 
 yli 11 vuotta 
 
 
 
 14. Jos mieleesi tulee vielä jotain lisättävää tai kommentoitavaa palvelutiimiä koski-
en, voit kirjoittaa siitä tähän. 
      
      
      
      
       
 
 
Kiitos, että käytit hetken vastaamiseen – ja näin autoit minua opinnäytetyössä-
ni!  
 
  
 LIITE 2 
Arvoisa kyselytutkimukseen osallistuja! 
Tämä kysely tehdään osana Satakunnan ammattikorkeakoulun opinnäytetyötä. En-
simmäinen kysely tehtiin joulukuussa 2009 ja se käsitteli Kelan Porin toimiston pal-
velutiimin perustamista ja Teidän palvelutiimiläisten tuntemuksia siitä. Tämä kysely 
on jatkoa edelliselle ja käsittelee palvelutiimin toimintaa ja mielipiteitänne 1.1.2010 
tapahtuneesta muutoksesta. Kysely tehdään Porin toimistossa tuolloin työskennelleil-
le palvelutiimiläisille. 
Tulosta lomake ja palauta se kirjekuoressa kahviosta löytyvään valkoiseen postilaa-
tikkoon viimeistään 8.6.2011. 
Kaikki vastaukset ovat täysin luottamuksellisia eikä opinnäytetyöstä voi erottaa ke-
nenkään yksilöllisiä vastauksia. 
 
1. Mitkä ovat mielestäsi palvelu- ja ratkaisutyön erottamisen hyvät puolet? 
____________________________________________________________________
____________________________________________________________________
____________________________________________________________________ 
 
2. Mitkä ovat mielestäsi palvelu- ja ratkaisutyön erottamisen huonot puolet? 
____________________________________________________________________
____________________________________________________________________
____________________________________________________________________ 
 
3. Kumman koet paremmaksi palvelumalliksi; nykyisen palvelutiimin vai enti-
sen mallin, jossa tiimit ”hoitivat omia palvelutiskejään”? 
 Palvelutiimin, koska 
______________________________________________________________
______________________________________________________________ 
 Tiimien omat tiskit, koska 
______________________________________________________________ 
______________________________________________________________ 
 
 
 
 4. Haluaisitko, että työhösi sisältyisi myös ratkaisutyötä? 
 Kyllä 
 En 
 Työni sisältää jo ratkaisutyötä 
 
5. Koetko työsi haastavaksi? 
 Kyllä 
 En 
 
6. Oletko palvelutiimissä työskennellessäsi kokenut enemmän stressiä kuin en-
nen palvelutiimiin siirtymistä? 
 Kyllä 
 En 
 
7. Koetko saaneesi riittävästi koulutusta pärjätäksesi työssäsi? 
 Kyllä 
 En.  Millaista koulutusta toivoisit lisää? 
______________________________________________________________
______________________________________________________________ 
 
8. Minkä arvosanan antaisit tämänhetkiselle työmotivaatiollesi (4-10)?        ____ 
 
9. Mitä mieltä olet palvelutiimin henkilöstömäärästä? 
 Henkilöstöä on liian vähän 
 Henkilöstöä on sopivasti 
 Henkilöstöä on liikaa 
 
10. Millaiseksi koet palvelutiimin yhteishengen? 
 Hyvä 
 Melko hyvä 
 Melko huono  
 Huono 
 
 
 11. Miten yhteishenkeä voisi mielestäsi kehittää? 
____________________________________________________________________
____________________________________________________________________ 
 
12. Kerrottiinko palvelutiimin perustamiseen liittyvistä asioista riittävän avoi-
mesti ennen muutosta? 
 Kyllä 
 Ei. Mistä olisit kaivannut enemmän tietoa? 
______________________________________________________________
______________________________________________________________ 
 
13. Kuinka kauan olet työskennellyt Kelassa? 
 Alle vuoden 
 1 – 5 vuotta 
 6 – 10 vuotta 
 yli 11 vuotta 
 
14. Jos mieleesi tulee vielä jotain lisättävää tai kommentoitavaa palvelutiimiä 
koskien, voit kirjoittaa siitä tähän. 
____________________________________________________________________
____________________________________________________________________
____________________________________________________________________
_________________________________________________________ 
 
 
Kiitos vastauksista! 
 
 
 
 
